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Mobbing odnosno zlostavljanje na radnome mjestu predstavlja neprijateljsku i neeti~nu komunikaciju, 
koja je sustavno usmjerena od jednoga ili vi{e pojedinaca prema, uglavnom, jednom pojedincu, koji je 
zbog mobbinga gurnut u poziciju u kojoj je bespomo}an ili se ne mo`e obraniti te dr`an u njoj s pomo}u 
stalnih zlostavlja~kih (mobin{kih) aktivnosti. U ~lanku je obra|eno nekoliko bitnih zna~ajki zlostavljanja: 
pona{anja karakteristi~na za zlostavlja~a, organizacijski uzroci pojave, konflikt u poduze}u kao njegov povod, 
`rtva, izvanorganizacijski ~imbenici njegova razvoja te posljedice zlostavljanja. Suvremeni poslovni svijet 
je kompleksan, dinami~an i promjenljiv te zahtijeva sve ve}u umje{nost i sposobnost prilagodbe. Sukobi 
su dakako neizbje`an dio svake organizacije, ali ih je menad`ment du`an pravodobno prepoznati i njima 
upravljati radi sprje~avanja {tetnih posljedica za produktivnost i tro{kove poduze}a, radi za{tite zaposlenika 
te suzbijanja psihi~kih i tjelesnih poreme}aja koji nastaju psihi~kim nasiljem i iskrivljenim oblikom pona{anja 
kakav je mobbing. On je problem suvremenog dru{tva, nov i u nas nedostatno istra`en oblik kr{enja 
ljudskih prava. Zbiva se uglavnom na psiholo{koj razini, negativno utje~e na zdravlje i `ivot, kvalitetu rada, 
proizvodnju i pru`anje usluga, produktivnost i profitabilnost te zna~ajno utje~e na ekonomske gubitke u 
zajednici. Zlostavljanje na radnome mjestu treba rje{avati multidisciplinarno: iniciraju}i zajedni~ke aktivnosti 
zaposlenika i uprave, uklju~uju}i medicinske stru~njake, pravnike, pa i dru{tvenu zajednicu u cjelini. [to se 
u organizaciji vi{e te`i izvrsnosti koja se temelji na povjerenju i radnoj etici, to je ve}a vjerojatnost njegovog 
sprje~avanja i rje{avanja.
KLJU^NE RIJE^I: sukob, ugro`avanje ljudskih prava, psihi~ki poreme}aji, mobber, fizi~ki poreme}aji, 
psiholo{ko zlostavljanje, `rtva
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Pitanje je {to uzrokuje mobbing - zlostavljanje 
na radnome mjestu: jesu li to lo{i odnosi u radnoj 
organizaciji i sukobi koji neizbje`no nastaju u 
svim ljudskim zajednicama, pa tako i u poslovnim 
organizacijama, ili je krivac ~ovjek koji zlostavlja, te 
snosi li `rtva dio odgovornosti?
Naziv mobbing izvedenica je od engleske rije~i 
“mob” koja ozna~ava gomilu ljudi, svjetinu, a u slengu 
rulju i mafiju. Glagol “to mob” zna~i okupljati se u 
gomilu oko nekoga ili bu~no nasrnuti (1).
Prema jednom od najpoznatijih teoreti~ara 
mobbinga, njema~kom psihologu Heinzu Leymannu 
(2), mobbing podrazumijeva “psiholo{ki teror na 
radnome mjestu, odnosi se na neprijateljsku i 
neeti~nu komunikaciju, koja je sustavno usmjerena 
od jednoga ili vi{e pojedinaca prema, uglavnom, 
jednom pojedincu, koji je zbog mobbinga gurnut 
u poziciju u kojoj je bespomo}an ili se ne mo`e 
obraniti te dr`an u njoj s pomo}u stalnih zlostavlja~kih 
(mobin{kih) aktivnosti. Te aktivnosti zbivaju se s 
visokom u~estalo{}u (statisti~ka definicija: barem 
jednom u tjednu) i u duljem razdoblju (statisti~ka 
definicija: najmanje {est mjeseci). Zbog visoke 
u~estalosti i dugog trajanja neprijateljskog pona{anja 
to maltretiranje dovodi do zna~ajne mentalne, 
psihosomatske i socijalne patnje.”
Prema Ja{ki (3), mobbing je proces u kojem jedna 
ili vi{e osoba smi{ljeno, ciljano, sustavno i trajno 
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psihi~ki zlostavlja drugu ili vi{e osoba, s isklju~ivom 
namjerom njezina (njihova) uni{tenja, odnosno 
uklanjanja s radnog mjesta.
Definicija mobbinga navedena u francuskom 
Zakonu socijalne modernizacije iz 2002. godine 
glasi: “Mobbing je psihi~ko zlostavljanje koje se 
opetuje putem napada kojih je svrha ili posljedica 
degradacija radnih uvjeta, {to mo`e nanijeti {tetu 
ljudskim pravima i ljudskom dostojanstvu, na{koditi 
tjelesnomu ili mentalnomu zdravlju ili kompromitirati 
`rtvinu profesionalnu budu}nost” (4). 
U ~lanku je obra|eno nekoliko bitnih zna~ajki 
zlostavljanja: pona{anja karakteristi~na za zlostavlja~a, 
organizacijski uzroci pojave, konflikt u poduze}u kao 
njegov povod, `rtva, izvanorganizacijski ~imbenici 
njegova razvoja te posljedice zlostavljanja. 
PONA[ANJA KARAKTERISTI^NA ZA 
ZLOSTAVLJANJE I ZLOSTAVLJA^A
Zlostavljanje na radnome mjestu o~ituje se na 
razini pojedinaca, skupine, radne organizacije i dru{tva 
(5).
Zlostavlja~ ne po{tuje `rtvu na osobnoj i 
profesionalnoj razini. Njegovo temeljno obilje`je 
je patolo{ko pona{anje karakteristi~no za osobe s 
poreme}ajem osobnosti. Zlostavljanje je prisutno 
u svim vrstama organizacija i u svim podru~jima 
gospodarstva te se mo`e pojaviti u velikim i u malim 
poduze}ima, u dr`avnom i u privatnom vlasni{tvu. 
Opse`na istra`ivanja u skandinavskim zemljama 
pa~e pokazuju da je on u~estaliji u neprofitnim 
organizacijama te u zdravstvu i u {kolstvu.
Mobbing nije vrsta organizacijskoga sukoba 
rje{avanjem kojega se otvara prostor pozitivnim 
promjenama (6-8). Suprotno tomu, on je posljedica 
nerje{avanja svakodnevnih sukoba i namjernog 
odr`avanja ozra~ja nerazumijevanja i neprijateljskih 
komunikacija.
Zlostavlja~ podcjenjuje `rtvin rad i stru~nost, 
osobno ili pred drugima je kritizira, ismijava i ogovara 
te je ne tretira jednako kao kolege njezina ranga. ̂ esto 
je ignoriranje i kontroliranje `rtve uz ograni~avanje 
kompetentnosti, kontrolu radnoga vremena, uz 
verbalne i neverbalne negativne poruke, te prijetnje 
gubitka posla ili statusa (uklanjanje s rukovode}eg 
mjesta, prisilno umirovljenje i sl.). @rtva redovito 
ne mo`e iskazati svoje sposobnosti, uskra}uju joj 
se informacije, onemogu}uje njezino profesionalno 
usavr{avanje te sprje~ava njezino napredovanje.
Na razini ustanove zlostavljanje se o~ituje 
onemogu}avanjem dru{tvenih odnosa te napadima 
na osobni ugled `rtve. Zlostavlja~ onemogu}ava 
profesionalne rasprave i izno{enje dilema i ne vodi 
ra~una o zaposlenicima, njihovim radnim uvjetima 
te zdravlju i zadovoljstvu na radnome mjestu. Stoga 
su me|uljudski odnosi u radnoj organizaciji redovito 
lo{i te vlada ozra~je straha, prisile i neprimjerene 
kontrole (6, 9).
Svi navedeni oblici pona{anja ne moraju biti 
prisutni istodobno da bi se govorilo o mobbingu, 
ve} je dovoljan bilo koji oblik takvoga pona{anja koji 
se opetuje u duljem razdoblju i pojavljuje u razli~itim 
intenzitetima i kombinacijama, radi se o maltretiranju 
i sustavnom zlostavljanju, odnosno o mobbingu.
Na razini dru{tva zlostavljanje na radnome mjestu je 
nu`no zakonski sankcionirati. U Hrvatskoj je u travnju 
2007. zgotovljen Prijedlog zakona o sprje~avanju 
zlostavljanja na radu, a u srpnju je odlu~eno da }e 
Odbor za ravnopravnost spolova Hrvatskoga sabora 
biti njegov predlagatelj (2). U praksi su pak rijetkost 
savjetovali{ta, ambulante i ustanove kojima se `rtve 
mogu obratiti za pomo}, a djelatno je samo nekoliko 
udruga (10).
ORGANIZACIJSKI UZROCI ZLOSTAVLJANJA NA 
RADNOME MJESTU
U suodnosima zaposlenika i sukobima vrijednosti 
u organizacijama redovito nastaju brojne napetosti, 
koje rezultiraju sukobljavanjima. Ona, osim {tetnih 
posljedica i tro{kova, imaju i pozitivne konotacije. 
Stoga se rukovoditelji katkada ne trude sukobe sasvim 
izbje}i, nego nastoje njima u~inkovito upravljati 
sa svrhom pove}anja organizacijske uspje{nosti. 
Mobbing je, me|utim, nedvojbeno organizacijski 
sukob koji ima samo {tetne posljedice za uspje{nost, 
u~inkovitost i produktivnost organizacije.
U poduze}ima gdje je zlostavljanje prisutno ~esto 
je nekompetentnost uprave definirana kao tri “N” 
(nestru~nost, neznanje i nesavjesnost), a rukovo|enje 
se karakterizira kao “{efovanje” umjesto vo|enja. 
Uvjeti poput restrukturiranja, smanjivanja ili spajanja 
organizacije, poslovanje koje nije potpuno jasno, 
definirano i transparentno te postoje nelegalne i 
neeti~ne aktivnosti, poti~u pojavu zlostavljanja. U 
takvom su okru`ju redovito lo{i organizacija rada, 
upravljanje i organiziranje ljudskih potencijala. 
Kadrovska se politika provodi zapo{ljavanjem mnogo 
novih djelatnika, ~ime se nastoji eliminirati postoje}i 
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kadar, koji ne pristaje na apsolutnu poslu{nost. Stres 
je na visokoj razini iako je prisutna nezainteresiranost 
zaposlenika. Zaklju~no, u takvoj radnoj sredini uprava 
tolerira i ignorira zlostavljanje. 
Sukobe u organizacijama uzrokuje mno{tvo 
razli~itih ~imbenika koji napose dolaze do izra`aja 
u uvjetima organizacijskih promjena, promjena u 
okolini, tehnolo{kom napretku, politi~kim previranjima 
i financijskoj neizvjesnosti. 
SUKOBLJAVANJA KOJA UZROKUJU 
ZLOSTAVLJANJE U RADNOJ SREDINI
Leymann (11) isti~e da je u suvremenome svijetu 
radno mjesto jedino preostalo “ratno polje” gdje se 
ljudi mogu ubijati bez ugroze da budu dovedeni pred 
lice pravde.
Mescon, Albert i Khedouri (12) isti~u da su sukobi 
u organizaciji posljedica neravnomjerne raspodjele 
sredstava, me|uovisnosti zadataka, razli~itosti 
ciljeva, percepcija i vrijednosti, individualnoga stila, 
obrazovanja i kulture te lo{e komunikacije. No, 
uzroci sukoba mogu imati korijene i u razli~itosti 
profesionalnih pozicija,  promjeni ovla{tenja i statusa 
unutar tvrtke te u organizacijskom preklapanju (13). 
Neovisno o tome {to je glavni izravni uzrok ili povod 
sukobima, organizacije i uprava moraju biti svjesne 
toga da su sukobi u organizacijama neizbje`na pojava 
te da o njihovu uspje{nom upravljanju i rje{avanju 
ovisi ho}e li ti sukobi imati negativne ili pak pozitivne 
posljedice za organizaciju.
Nesuglasja i sukobi u radnoj organizaciji u po~etku 
se mogu doimati bezna~ajnim, ali nerje{avanje 
takvih su~eljavanja u krajnjoj konzekvenci mo`e 
postati uzrokom mobbinga. Organizacijska klima 
koja potiskuje i zanemaruje konflikte te ih ne rje{ava 
na odgovaraju}i na~in po~etni je razlog za iniciranje 
zlostavljanja (14-18).
@RTVA KAO UZROK ZLOSTAVLJANJA
Istra`ivanja su pokazala da pojedini zaposlenici 
imaju vi{e od drugih razli~ite dru{tvene, statusne 
ili psiholo{ke predispozicije da postanu `rtvama 
zlostavljanja (19, 20). To su primjerice “po{tenjaci”, 
odnosno ljudi koji su uo~ili i prijavili nepravilnosti u 
radu organizacije, potom tjelesni invalidi te mladi 
zaposlenici koji tra`e vi{e samostalnosti u radu. 
Me|utim, `rtve mogu biti i zaposlenici koji nakon 
godina besprijekornog rada tra`e priznanje radnog 
polo`aja i pove}anje pla}e, oni koji su progla{eni 
vi{kom, pripadnici manjinskih skupina te pripadnici 
razli~itih religija i razli~ite spolne orijentacije, pa i vrlo 
kreativne osobe. Razli~iti ekscentrici, kroni~ni bolesnici 
koji zbog bolovanja ~esto izbivaju s radnog mjesta i 
mogu izazvati nezadovoljstvo poslodavca te osobe koje 
su se zadnje zaposlile u poduze}u tako|er su pogodni 
za zlostavljanje.
Op}enito se mo`e re}i da mobbing ne poga|a 
samo osobe s odre|enom strukturom li~nosti. ^esto 
se radi o zatvorenom krugu u kojem profesionalno 
kompetentna osoba, zbog svojih sposobnosti, izaziva 
zavist kolega, a negativnom reakcijom na zlostavljanje
daje zlostavlja~u potvrdu za njegove postupke. U 
drugu vrstu spadaju senzibilne osobe koje se nastoje 
svidjeti i biti prihva}ene, koje su nau~ile da ne smiju 
grije{iti ili pokazati slabost te se ne usu|uju otvoreno 
rje{avati konflikte.
IZVANORGANIZACIJSKI ^IMBENICI KOJI 
UZROKUJU ZLOSTAVLJANJE NA RADNOME 
MJESTU
Vrijednosti i norme koje su prisutne u dru{tvu, 
njegovu gospodarskom ustroju i filozofiji, nedvojbeno 
utje~u i na organizacijsku kulturu (21). Nagla{ena 
ekonomska kompetitivnost i promi{ljanja usmjerena 
isklju~ivo kona~nom ishodu akcija poti~u sukobe i 
filozofiju prema kojoj “treba uspjeti pod svaku cijenu, 
pa ~ak i na {tetu drugoga”. Izraz “radna snaga” 
toliko se uvrije`io da samo rijetki shva}aju da je 
“snaga” u biti sastavljena od jedinki koje integrirane 
u cjelinu, trebaju raditi i pridonositi produktivnosti 
organizacije. Pa~e i izraz “ljudski resursi” asocira na 
poimanje ljudi kao neiskori{tenih dragocjenih izvora, 
jednako kao primjerice novca ili tehnologije, a ne kao 
kreativaca koji trebaju ostvarivati organizacijske ciljeve 
i radi vlastita ispunjenja. Neka uvrije`ena pona{anja 
prisutna u zapadnja~koj kulturi, ako su prisutna u 
svojim ekstremnim shva}anjima, mogu rezultirati 
zlostavljanjem (tablica 1).
POSLJEDICE ZLOSTAVLJANJA NA RADNOM 
MJESTU
Posljedice zlostavljanja su mnogobrojne a redovito 
imaju razli~ite {tetne u~inke na pojedinca, organizaciju 
te posredno i na cijelu dru{tvenu zajednicu. U 
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zlostavljanih se razvijaju razli~iti psihi~ki i psihosomatski 
poreme}aji iskazani na tablici 2. 
U organizacijama u kojima je prisutno zlostavljanje, 
redovito postoje nebrojene {tete mjerene u 
produktivnosti, uspje{nosti, organizacijskoj kulturi, 
moralu, nezadovoljstvu zaposlenika i naposljetku u 
novcu. Napredak takvih organizacija i uspje{an timski 
rad, koji je danas me|u preduvjetima uspje{noga 
poslovanja, postaje nemogu}. Razlog tomu je {to 
djelovanje zaposlenika prestaje biti usredoto~eno na 
uspje{nost organizacije i postizanje njezinih ciljeva te 
ostvarivanje zacrtanih planova, a to postaju unutarnje 
borbe i razli~ite strategije nu`ne za pre`ivljavanje. 
Mobbing negativno utje~e na zdravlje i `ivot, na 
kvalitetu rada, proizvodnju i pru`anje usluga, na 
produktivnost i profitabilnost te uz brojne socijalne i 
psiholo{ke posljedice, sna`no utje~e na ekonomske 
gubitke u zajednici (23-26).
ZAKLJU^AK
Temeljno obil je`je zlostavljanja u radnim 
organizacijama jest zanemarivanje osobnosti, 
ignoriranje i diskriminacija. [to se u organizaciji 
vi{e te`i izvrsnosti koja se temelji na timskom radu, 
povjerenju i radnoj etici, to je ve}a vjerojatnost 
njegova sprje~avanja i rje{avanja. Otvorena i u~estala 
komunikacija izme|u uprave i zaposlenika, razvoj 
stru~nosti i osobnosti zaposlenika te uspostavljanje 
strategije uklanjanja konflikata, profesionalne su 
obveze svih zaposlenika. Dobre komunikacijske 
vje{tine dio su prihva}ene poslovne kulture poduze}a 
i postoje}ih obrazaca pona{anja ~iji je cilj sprje~avanje 
nesporazuma i neproduktivnih sukoba. 
Mobbing je problem suvremenog dru{tva 
prepoznat kao novi oblik kr{enja ljudskih prava 
a poglavito se o~ituje na psiholo{koj razini, pa je 
Tablica 1 Uvrije`ena pona{anja koja mogu rezultirati zlostavljanjem (prema Devenport, Schwartz i Elliott - 15)
1. Kompetitivnost
Nemilosrdnost i neprincipijelnost u postizanju ciljeva. U takvom je okru`enju 




Uspjeh se ~esto mjeri samo novcem i mo`e voditi uspinjanju na hijerarhijskoj 
ljestvici kroz zlostavljanje
3. Individualizam
Usmjerenost samo na postizanje osobnih, a ne timskih i organizacijskih 
ciljeva.
4. Efikasnost 
Neke vrlo u~inkovite organizacijske  strukture i procedure vrlo ~esto nisu u 
skladu s participacijom i otvorenom komunikacijom.
5. Radoholi~nost Prekomjernu predanost poslu suradnici mogu do`ivljavati kao prijetnju.
6. Inovativnost
Predlaganje ili kreiranje predrasti~nih i pre~estih promjena uzrokuje nemir u 
radnoj sredini. 
7. Direktne interakcije





Nedostatno poznavanje mo`e rezultirati neutemeljenom procjenom suradnika 
kao konkurencije ili prijetnje.
Tablica 2 Psihi~ki i psihosomatski poreme}aji u `rtava zlostavljanja (prema Devenport, Schwartz i Elliott - 15)
1. Tjelesni poreme}aji 
kroni~ni umor, probavne smetnje, pretilost ili prekomjerno mr{avljenje, 
nesanica, razli~iti bolni sindromi, smanjena imunost, prekomjerno pijenje 
alkohola, ovisnost o sedativima i nikotinu
2. Emocionalni poreme}aji
depresija, burn-out sindrom, emocionalna praznina, osje}aj besmislenosti 
`ivota, anksioznost, gubitak motivacije i entuzijazma, poreme}aj i 
prilagodbe
3. Bihevioralni poreme}aji 
razdra`ljivost, projektivnost, nekriti~ko rizi~no pona{anje, manjak 
koncentracije, zaboravljivost, eksplozivnost, grubost, prekomjerna osjetljivost 
na vanjske utjecaje, bezosje}ajnost, krutost, stalna zaokupljenost poslom, 
obiteljske te{ko}e, razvod braka, suicid 
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te{ko dokaziv. Pri tome problem zlostavljanja treba 
rje{avati multidisciplinarno: iniciraju}i zajedni~ke 
aktivnosti zaposlenika i uprave, uklju~uju}i medicinske 
stru~njake (lije~nika obiteljske medicine, medicine 
rada, psihologa i psihijatra) te pravnike, pa i dru{tvenu 
zajednicu u cjelini. Samo takav pristup rezultirat }e 
kvalitetnim poslovnim odnosom koji je Ernst Bloch
jednostavno opisao izrekom: “^ovjek je ~ovjeku 
prijatelj” (27).
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Workplace mobbing is a hostile and unethical communication, systematically aimed from one or more 
individuals towards mostly one individual, who are forced into a helpless position and are held in it by 
constant bullying. This article describes some of the most important characteristics of mobbing: offensive 
behaviour, organizational and non-organizational causes of this behaviour, the victim, and the consequences. 
Modern business environment is complex, dynamic, volatile, and requires better ability to adjust. Constant 
changes are a part of organizational reality, but they also produce an ideal environment for all kinds of 
conflicts. Conflicts are inevitable in every organization, but the task of its management is to identify them 
and resolve before they affect the workforce, productivity, and costs. The idea is to avert psychological 
abuse and aberrant behaviour such as mobbing that may cause physical and mental disorders. Mobbing 
is a problem of the modern society; as a violation of human rights it is relatively new and unrecognised in 
Croatia. Abuse is mostly psychological; it affects the victim’s health and life, quality of work, productivity, 
profitability, and may lead to significant economic losses in the community. Mobbing can be averted by 
joint forces that would involve employees and management, medical and legal professionals, and even 
community as a whole. The more an organization pursues excellence based on trust and business ethics, 
the higher the probability that mobbing will be averted or stopped.
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